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1.はじめに
近年,日本経済の活力回復･向上のためには中
小企業の経営革新が必要であり,中小企業の経営
革新のためにはマーケテイング手法の活用が求め
られるとの主張をみかけることが多い｡中小企業
庁編による『中小企業自書』においてもそうした
観点からの議論が頻繁になされているし, Web
上にも同様のことを主張するサイトは-検索エ
ンジンに中小企業とマーケテイングの両方を入れ
て検索してみればすぐわかるように-数多く存
在する｡
しかし,それらの多くは中小企業におけるマー
ケテイング活動のノウハウ･レベルの議論として
は有効かもしれないが,戟略論的なレベルとして
は必ずしも十分とはいえない｡つまり,中小企業
におけるマーケテイング戦略の枠組みに関する議
論が欠けているのである｡
とはいっても,中小企業のマーケテイング戦略
に大企業のマーケテイング戦略とは決定的に異な
る"何が'があるわけではないであろう｡つまり,
ここでいう｢枠組みに関する議論｣とは,大企業
を中心的な対象として発展してきたマーケテイン
グ戦略一般の議論を,中小企業という領域に適用
すると,どのような特徴的な条件や問題が浮かび
上がってくるか,という問題意識にかかわる議論
といいかえることができる｡
本稿では,こうした意味での中小企業のマーケ
テイング戦略の枠組みを定式化する試みの第1歩
として,次のような順序で議論を進めていくこと
にする｡まず, 2節では中小企業マーケテイング
に関する｢先行研究｣をサーベイし, 3節では顧
客との関係性と経営者の役割という2つの軸に基
づく議論を参考にしながら中小企業のマーケテイ
ング戦略に関する枠組みについて検討する｡
そのうえで, 4節ではガソリン･サービスス
テーション業界における中小企業の事業展開を素
材にして,ケーススタディを行う｡同業界では,
一般的には規模経済が強く影響し中小企業の活動
余地が限られるが,首都圏という多様性を内包し
た市場のなかで,中小企業がユニークな事業展開
をしていることが示される｡ 5節は本稿の結びで
あり,今後の課題の確認等を行う｡
2.中小企業のマーケテイングに関する
｢先行研究｣
(1) 『中小企業白書』における議論
冒頭で述べたように,日本経済の活力回復･向
上のためには中小企業の経営革新が必要であり,
中小企業の経営革新のためにはマーケテイング手
法の活用が求められるとの主張が近年よく行われ
ている｡そうした論調の裏には,中小企業におけ
るマーケテイング的発想の欠如という指摘が合意
されていることがほとんどといっても過言ではな
いであろう｡その代表としてあげられるのが『中
小企業自書』であり,ここ数年,中小企業がマー
ケテイングに取り組むべきことが繰り返し強調さ
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れている｡
例えば, 2001年版においては, ｢中小企業の経
営革新-の挑戦｣と題する章の中で業種横断的課
題の第1番目に｢顧客獲得に向けての取り組み｣
を掲げ, ①商品販売後の利用者の声を吸い上げ商
品改良などにフィードバック, ②顧客のニーズを
反映した商品の開発,という2点が必要なことが
具体的事例をまじえて主張されている(第Ⅲ部第
1章第2節-1)｡
また, 2003年版においては,日本経済におけ
る中小企業の地位と経済再生に果たす役割につい
て論じられている章の中で,中小企業のマーケ
テイング活動とそれが企業業績にtjj･える効果が明
らかにされている｡そこで結論的に指摘されてい
ることは,マーケテイング-の取り組みを｢今後
更に拡充していきたい｣とする企業のパフォーマ
ンスとの相関を見ると,従業者増加率に対して統
計的に優にプラスの相関があり,マーケテイング
に対する積極的なスタンスが企業成長と関係して
いるということである(第2部第1章第3節-3)0
さらに, ｢日本社会の構造変化と中小企業の活
力｣とサブタイトルがつけられた最新の2005年
版においては,経済構造の変化と中小企業の経営
革新について論じられている章の中で,マーケッ
トを見据えた販路開拓の必要性と重要性が指摘さ
れている｡そこで強調されていることは次の点で
ある(第2部第1章第4節-1)｡すなわち,中小
企業は顧客を獲得･確保するための行動である販
路開拓が不得手である｡しかし,ある調査によれ
ば,販売促進活動に消極的であるにもかかわらず
顧客を確保できている企業は13%に過ぎず,販
売促進活動は必要不可欠である(中小企業研究所
｢製造業等販売活動実態調査｣ 2004年11月)｡と
はいえ,実際に行われている販売促進活動は十分
なものではなく,今後は中小企業でもブランド戦
略が重要となる1)｡
このように『中小企業自書』では,論点を少し
ずつ変えながら,繰り返して中小企業がマーケ
テイングに取り組むべきことが強調されている｡
しかし,そこでマーケテイング活動として具体的
に取り上げられている事項は,例えば2003年版
では｢顧客との密接な情報交換｣, ｢紹介｣, ｢見込
企業･顧客への飛び込み｣といった｢顔の見える
コミュニケーション重視の活動｣であり2), 2005
年版では｢代表者-のトノブセールス｣, ｢口コ
ミ｣等による｢個別顧客を意識した販売促進活
動｣であるに過ぎない3)｡
これはマーケテイングのノウハウ･レベルの議
論であって- 『自書』としてはこれで十分かも
しれないが-ここから中小企業の戦略レベルで
の示唆は得られない｡そこで以下では,中小企業
マーケテイングを正面から扱った過去の論考を紐
解きながら,その戦略枠組みについて考えていこ
う｡
(2) ｢先行研究｣の潮流
周知のように,もともとマーケテイング研究は,
ナショナルブランドを有する比較的大規模な消費
財メーカーを実践主体に位置づけるかたちで発展
してきた｡それ以外のカテゴリーを主題にした研
究,例えば産業財企業のマーケテイング,サービ
ス･マーケテイング,ソーシャル･マーケテイン
グ,非営利組織のマーケテイングなどの研究は後
発組みに属し,それらの研究が本格化するのは
1980年代以降のことである｡
そうした中にあって,中小企業マーケテイング
の研究は最後発領域の1つといえ,現在でもそれ
ほど多くの研究はなされていない｡また,あった
としても実務家向けのビジネス書的性格の出版物
や,ケーススタディをベースにした論文,あるい
は初学者向けの入門書や啓蒙書がほとんどであり,
その意味でここではカッコ付きで｢先行研究｣と
表記することにした｡そのため,戦略論的なレベ
ルでの基本的フレームはいまだ築かれていない状
況にあるといわねばならない｡
そうしたなかで,中小企業マーケテイングの
｢先行研究｣を鳥轍するならば,大きく2つの潮
流に分けられることがわかる｡第1の潮流は,戟
術論ないし手法論を主体とするもの-その意味
ではさきにみた『中小企業自書』における議論に
似ている-であり,アメリカにおける出版物で
あるLevinson [1993]に代表される以下の引用
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は第3版のLevinson [1998]による)｡これはゲ
リラ･マーケテイングというキャッチーなタイト
ルのお陰もあって,日本でも翻訳が出版され,
ジャーナリズムやコンサルティング業界でも注目
を集め一斉を風塵した議論である｡
ここでゲリラ･マーケテイングとは,経営資源
で劣る企業の戦略として定式化されており,伝統
的なマーケテイングとの相違として, ①利益重視,
②既存の顧客との取引を重視, ③他の企業との相
互協力を重視, ④マーケテイング手段のコンビ
ネーションを重視, ⑤関係性構築を重視, ⑥最新
技術の活用を重視,をはじめとする12点が指摘
されている4)｡さらに,ゲリラ･マーケテイング
を展開する企業の市場におけるポジショニング確
立のためのクライテリアとして, ①ターゲットが
望んでいるベネフィットを本当に提供できるか,
②それは誠実で善良なベネフィットか, ③それは
競争相手から自社を分離するものか, ④それはユ
ニークで模倣するのが困難か,という4点が示さ
れる5)｡
同書における基本的な枠組みの議論はここまで
であり,この後はゲリラ型のマーケテイング手法,
とりわけコミュニケーション戦略の手法について
詳述される｡なお,同書には姉妹編としてLevin-
son [1997]があり,そこではゲリラ･マーケ
テイングの技術面の活用手法(IT活用およびア
ナログ技術の活用)が実践的に解説されている｡
以仁の議論は,当時すでに一般化していたリ
レーションシップ･マーケテイングの考え方-
この点は後にあらためて議論する-をベースに
して,経営資源で劣る中小企業が,ゲリラ的手法
を用いてコミュニケーション戦略次元の諸戦術を
展開することによって,いかにユニークなポジ
ショニングを獲得するかを論じたものといえる｡
つまり,戦術論レベルでの新奇性はあるものの,
戦略論のレベルではほとんど目新しいものが提示
されているわけではない｡
また,イギリスにおいて中小企業領域の実務家
向け入門書として編まれたSterre仕and Sterrett
[2001]も同系列の主張と位置づけられる｡そこ
では,マーケテイングの成功は規模に依存してい
わけではないこと,いいかえれば,最も広範な
人々にアピールするのは必ずしも最も高額のプロ
モーションはないこと等が主張され,そうした考
え方にしたがって,具体的なプロモーション手法
が提案されている6)｡戦術的手法としては実務的
に興味深いものが含まれているかもしれないが,
戦略論レベルでは見るべきものはほとんどない｡
もう1つの潮流は,中小企業マーケテイングに
関する一般論レベルでの課題整理をめざすもので
ある｡ただし,そのほとんどはいざ具体的に戦略
論や戦術論を語りはじめると,中小企業としての
ユニークさに関する言及がほとんどなされなく
なってしまう｡例えば, AMA (米国マーケテイ
ング協会)の中小企業向けガイドブックとしてま
とめられたクック[1999]をみてみよう｡本書で
は,中小企業の成功と失敗を分かつものが戦略計
画の有無であると指摘したうえで,中小企業の戦
略計画の特徴として,限られた資源という観点と,
顧客,競争相手,従業員,経営者のポジションと
いう視点からビジネスを再考する必要がある点が
指摘されている7)｡しかし,その後の各論レベル
になると,中小企業の特殊性ないし独自性に関す
る論及はまったくなく,一般的な戦略立案プロセ
スの解説に終わってしまっている｡
また,アメリカにおいて11りト企業マーケテイン
グの入門書としてまとめられたShenck [2001]
も同様である｡そこでは中小企業マーケテイング
が,大企業のそれと比較して, ①資金, (彰人材,
③創造性, ④戦略という4つの観点から異なって
いることを指摘したうえで,中小企業マーケテイ
ングの優位点として,中小企業は顧客とフェイス
トウフェイスの関係が追加的なコストなしで構築
できることが指摘されているH)｡これはたしかに
重要な点であるが,残念ながらそれ以上の踏み込
んだ議論はなされていない｡
わが国における研究でも中小企業マーケテイン
グを全面的に取り扱っている出版物はかなり少な
く,最近では山本[2002]があげられる程度であ
ろう｡そこでは,下請け型ではない独立型の中
堅･中小企業のマーケテイングを｢バイタールス
モールのマーケテイング｣と称し, ①ニッチ市場
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対応型の競争パターンによって競争力を確立する
こと, (郭徹底的顧客志向等の強烈な経常方針を構
築すること, ③経営基盤を充実させること, C4〕成
長戦略を策定すること,という4点が課題となる
ことが指摘されている9)｡しかし,具体的な戦略
枠組みの議論になると, Ansoff [1965]の製品･
市場マトリックスを著者独自に発展させたフレー
ムが提示されるものの,中小企業の戦略としての
ユニークさについてはほとんど言及されなくなっ
てしまう1())｡
こうした｢研究｣状況に一一一石を投じてくれたの
が,イギリスにおける研究であるChastonand
Mangles [2002]である｡これはどちらかといえ
ば後者の潮流に属する研究であるが,たんに一般
論レベルでの課題整理にとどまることなく,戦略
論としての枠組み構築を意識的に追及している点
が特筆される｡節をあらためて,その内容を検討
しいていこう｡
3.中小企業マーケテイングの戦略枠組み
(1)マーケテイング･コンセプトの発展と
中小企業
Chaston and Mangles [2002]の主張の最大の
特徴は,自ら展開しようとしている中小企業マー
ケテイングの枠組みを,マーケテイング･コンセ
プトの発展経緯と絡めて歴史的に位置づけつつ,
新しいコンセプトとして定式化しようとしている
点にあるといえる｡なお,本書の著者らがこうし
た考え方を抱いた背景には, 2人がともにイギリ
スでディシプリンを磨いてきたキャリアをもつこ
とと関係しているものと考えられる｡というのは,
イギリス,あるいは北欧のマーケテイング研究者
ほど,アメリカ流の伝統的なマネジリアル･マー
ケテイングを絶対化せず相対視できる傾向にあり,
新しいコンセプトの提示を積極的に行う傾向にあ
るからである11)0
それはともあれ, Chaston and Mangles [2002]
は,中小企業マーケテイングの戦略枠組みを体系
化するにあたって,マーケテイング･コンセプト
ないしフィロソフィーの発展経過を振り返って,
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すなわち,もともと中小企業マーケテイングは,
米国において1950年代から60年代に,マス市場
と消費財ブランドの化をつうじて確立された古典
的マネジメント･アプローチ(classicist manage-
mentapproach)の直接的な適用からスタートし
た｡このアプローチは｢取引｣ -企業と消費者,
企業と企業との取引-の実現のための合理的な
計画立案プロセスに焦点をあてるものであるが,
その限界はしだいに明らかになっていった(例え
ば, Mintzberg [1989])｡
そのため, 1970年代から80年代に,米国の
BerⅣ [1983]やJackson [1985],北欧のGum-
messon [1987]などにルーツをもち, Webster
[1992]などにおいて定式化されたリレーション
シップ･マーケテイング(relationshipmarket-
ing)の新しいパラダイム-そのLトし､的概念は
｢長期的な顧客との関係性の構築･維持｣にある
-に関する研究がさかんに展開されるようにな
ると,中小企業マーケテイングもそうした考え方
の影響を強く受けるようになった｡
また, 1980年代には中小企業における経営者
の役割に関する注目すべき研究がいくつかあらわ
れた(例えば, Birley [1982] ; Miller [1983] ; Car-
son, [1985] ;Chell et al.[1991])｡それらでは,
中小企業経営者の個性(personality)とその他の
要因や成果との関連に焦点があてられ,管理者型
と起業家型とを両極とするような,いくつかのマ
ネジメント･スタイルの類型が明らかにされてい
る｡
(2)中小企業の経営スタイル: 4つのタイプ
以上のような古典的マーケテイングからリレー
ションシップ･マーケテイングへの展開と,中小
企業経営者における起業家的役割の有無と成果等
との関係についての研究の潮流に基づいて,
Chaston and Mangles [2002]は,中小企業の経
営スタイルに関する つの軸を導き出す13)｡すな
わち,顧客との取引関係のあり方にかかわる｢市
場取引重視型か関係性重視刑か｣という軸と,経
営者のタイプにかかわる｢起業家型か非起業家型
中小企業におけるマーケテイング戦略の枠組みに関する試論
(-伝統的管理者型)か｣という軸である｡
そして,これら2軸を組み合わせることによっ
て,次のような中小企業の経営スタイルに関する
4つの代替的タイプが示される｡
(D市場取引重視/伝統的管理者型経営スタイル
顧客が標準的な財やサービスを競争的価格で入
手することを望んでおり,供給業者との密接な関
係の構築にはほとんど関心がないような市場状況
に適合的｡
(彰関係性重視/伝統的管理者型経営スタイル
顧客が標準的な財やサービスを望んでいるが,
品質の最適化や有効な購買･配送システムを構築
することで相互的利益を得るために,供給業者と
密接な協働を希望しているような市場状況に適合
的｡
③市場取引重視/起業家型経営スタイル
顧客が,供給業者との緊密な関係性の形成なし
に調達できる革新的な製品やサービスを望んでい
るような市場状況に適合的｡
(彰関係性重視/起業家型経営スタイル
顧客が,革新的な新製品や新サービスの開発を
供給業者とのパートナーシップによって実現しよ
うとしているような市場状況に適合的｡
(3)製品/顧客からみた中小企業
マーケテイングの類型
さらにChaston and Mangles [2002]は,比上
のような経営スタイルに関する代替的タイプが,
マーケテイングに関する製品戦略と顧客戦略とい
う2つの次元に影響すると指摘する(p.13)｡す
なわち,経営スタイルにかかわる起業家型か伝統
的管理者型かの軸は革新的製品志向か標準的製dtTJ
志向かという製品戦略の次元に影響し,顧客との
取引関係にかかわる市場取引重視型か関係性重視
型かの軸は顧客との低い近接性を重視するか高い
近接性を重視するかという顧客戦略の次元に影響
するというのである｡
そこで,これら2つの次元を組み合わせて,図
表1に示すマトリックスが措かれる｡このマト
リックスによって,中小企業が選択可能なマーケ
テイング戦略の4つの代替案-著者らはこれを
伝統的マーケテイングとリレーションシップ･
マーケテイングを受け継ぐ新しいマーケテイン
グ･コンセプトとしてハイブリッド･マーケテイ
ング(hybrid marketing)と呼んでいる-が提
示される｡
そして,これら4つの代替戦略それぞれを中小
企業が遂行するにあたって必要とされる諸要素に
ついて,過去の研究-例えば, Chaston [1998] ;
AndersonandNarus [1991] -を踏まえつつ,
次のようにリストアップしている14)｡
(D市場取引重視/伝統的管理者型マーケテイング戦
略の遂行に必要な要素
･製品に関する価格//品質//価値のコンビネー
ションの競争相手に対する優位性
･製品の標準化
･生産管理とロジスティクス管理におけるエク
セレンス
･_生庫およびロジスティクス上のミスを迅速に
発見できるよう設計された情報システム
(訂関係性重視/伝統的管理者型マーケテイング戦略
の遂行に必要な要素
･完全な顧客特定的ソリューションをもたらす
製品/サービスのコンビネーション
･顧客の問題のより有効性の高い解決手段を発
見しようとする意識
･問題解決手段の提供上のミスを迅速に発見で
きるよう設計された情報システム
･すべての従業員が顧客組織におけるカウン
ターパートと密接に協働することにコミット
する組織文化
③市場取引重視/起業家型マーケテイング戦略の遂
‡二義亀
製品特徴と顧客関係からみた中小企業マーケテイングの
マトリックス
顧客との近接性 
低い1高い 
製 口 乂i?4??V?市場取引重視/ 亊hﾅy??雋?起業家型 亢霈h徂 ?
口口 の タ イ プ 刄}ーケテイング戦略 ?ﾘ?5?X48984?ﾙz｢?
標準的 製品 倡8?竧処?雋?関係性重視/ 
伝統的管理者型 ??ﾙ4豫yyﾘ?ﾅ?
マーケテイング戦略 ?ﾘ?5?X48984?ﾙz｢?
出所　Chastonand M∈】ngles [2002], p 13より作成｡
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行に必要な要素
･競争相手に比して顕著に優れたパフォーマン
スを有する製品を提供できること
･さらなるイノベーションによって既存製品の
パフォーマンスの限界を超えようとする志向
･全従業員による起業家的行動におけるエクセ
レンス
･従業員が現在のオペレーション方法に常に挑
戦しようとする組織文化
(彰関係性重視/起業家型マーケテイング戦略の遂行
に必要な要素
･顧客が,彼らの競争相手よりも優れたパ
フォーマンスを確実に達成できるような製品
の提供
･顧客が,さらなるイノベーションによって既
存製品のパフォーマンスの限界を超えようと
することを支援することに対する志向性
･従業員と顧客組織におけるカンウタ-パート
との間における起業家的行動の連携における
エクセレンス
･従業員が,双方の組織における現行のオペ
レーション方法に連携して挑戦するために,
顧客組織のカウンターパートと常に協働しよ
うとする組織文化
(4)小括
以上,ハイブリッド･マーケテイングのコンセ
十監郎十
製品/顧客マトリックスにおける規模経済の作用
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プトに基づく中小企業マーケテイングに関する戦
略的代替案についてみてきた｡これはたしかに,
中小企業が選択可能な代替案といえるかもしれな
いが,ここで最大の疑問は,さきにみた｢先行研
究｣の多くで指摘されている,規模にかかわる経
営資源の制約についてあまり考慮されていない点
である｡
そこで, 4つの類型のそれぞれに規模経済の作
用がどのように影響するか検討してみよう｡まず,
製品が標準的であればあるほど,いかに効率的に
生産･流通させるかが問われることになり,規模
経済が効きやすくなるものと考えられる｡また,
顧客との近接性が低く,いわゆる距離をおいた
(arm's length)取引になればなるほど,市場的な
要因,すなわち取引の都度の価格と品質のバラン
スによって取引先が選択されるようになる｡これ
も規模の大小が影響しやすい状況といえよう｡
以上の関係を整理したのが,図表2である｡こ
こからまず,製品/顧客マトリックスにおける
｢市場取引重視/伝統的管理者型｣の戦略をとる
ことが,最も規模経済の影響を受けやすいという
ことがいえる｡つまり,この戦略をとるためには,
大規模企業に負けない効率性を達成するか,価格
/品質バランスにおけるブレークスルーを実現す
ることが求められるわけである｡
また, ｢市場取引重視/起業家型｣の戦略は製
品の革新性で顧客から選ばれることをめざすタイ
プであり, ｢関係性重視/伝統的管理者型｣の戦
略は標準的製品をベースにしながら徹底的な顧客
対応で勝負するタイプといえる｡その意味で,規
模経済の作用から一方である程度自由であると同
時に,影響を受ける側面も有するという中間的な
ポジショニングにあるといえよう｡
これに対して, ｢関係性重視/起業家型｣の戦
略は製品の革新性と,徹底的な顧客対応で勝負す
るタイプであり,その意味で-もしその両立が
可能であるならば-規模経済の影響が最も少な
いタイプといえる｡つまり,革新的製品と徹底的
顧客対応を武器に,規模に作用されない,いわゆ
る｢ニッチ型マーケテイング｣が最も展開しやす
いポジショニングにあるといえるわけである｡
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そこで本稿の最後に,関係性重視///起業家型の
領域に属する事例として,ガソリン･サービスス
テーション業界における中小企業の事業展開につ
いて検討していくことにしよう｡
4.ケーススタディ:SS業界における中小
企業の事業展開15)
(1)経営環境:首都圏市場の特徴
ガソリン･サービスステーション(以下では
"SS"と略す)は典型的な立地産業であることから,
その経営環境は市場によって大幅に異なる｡ここ
では,東京,神奈川,埼玉,千葉の1都3県から
なる首都圏市場におけるSSを対象にする｡首都
圏市場の特徴は,次のようにまとめられる｡
①全国随一の石油需要を背景にして大規模SSが集
積
首都圏は,全国的にみて人目,企業･事業所の
集積が最も多く,自動車保有台数も多いことから,
石油製品(ガソリン,軽油)に対する需要は全国
水準を大きく上回っている｡そのため, SSの事
業所数が多いだけでなく, 1SS当たりのガソリ
ン販売量も多い｡すなわち,全国平均が94.Okl
///月であるのに対して,神奈川155.5kl/月,東
京132.1kL/月,埼玉129.Okレ/月となっている
(千葉のみ86.Okl///月) 1(i)｡
(彰多様な形態の顧客が存在する市場
顧客形態のうち法人対個人の比率をみると,育
都圏は全国的にみて法人顧客比率が高い地域とい
える｡すなわち,全国平均が32.7%であるのに
対して,東京52.9%,神奈川38.4%,埼玉
36.0%,千葉32.8%となっている17)｡法人は個
人に比べて属性(規模等)としても,利用方法
(頻度等)としてみても異質件が高いことから,
このことは顧客の多様性の高さを示しているとい
えよう｡
その一万で,現金売り対掛け売りの比率に関す
るデータからは,首都圏が固定客比率の低い市場
であることがわかる｡すなわち,全国平均の固定
客比率が45.7%であるのに対して,神奈川
30.7%,埼玉37.4%,東京41.3%,千葉42.3%
となっているIH)｡掛け売りは固定客であることを
示すが,首都圏は全国的にみて掛け売り顧客の比
率が低いことから,顧客の流動性が高く,多種多
様な顧客が訪れる市場といえる｡
(訓面格･サービスに対する多様な期待が存在する市
場
石油製品に対する需要が旺盛であることは,た
んにSS事業者の数の多さや規模の大きさをもた
らしているだけでない｡さらにそれは,大型セル
フサービスSSやホームセンター等の異業種から
の新規参入組といった,多様な形態のビジネスを
成り立たせることに寄与している｡例えば,セル
フサービスSSは全国3,786店のうち,千葉265
宿(約7%),神奈川239店(約6%),埼玉219
宿(約6%),東京132 (約3%)と首都圏で合計
855店(約23%)存在している19)｡このことは,
首都圏が一一万で価格競争が激しい市場であること
を示している｡
しかし他方で,さきにみたように首都圏は法人
顧客の比率が高い｡法人顧客には石油製品を安く
購入すること以上に,自動車関連のトータルでの
サービスを求める志向をもつ顧客が少なからず含
まれる傾向にある｡つまり,首都圏市場には価格
志向者も多数存在する一･万で,サービス面での充
実を求める顧客も存在するというように,多様な
期待をもつ顧客が存在することがうかがわれる｡
以上から,首都圏市場には石油製品に対する巨
大な需要を背景に,多種多様な顧客ニーズ,期待
が存在しており,それに対応してさまざまなビジ
ネスチャンスもあふれている,という地域特性が
あるといえる｡
(2)中小SSの事業展開:顧客との関係性構築
SSが提供する主要製品であるガソリンおよび
軽油は,いわゆるイTJ油元売企業ごとの製品差別化
の程度がきわめて低い｡そのため, SS業界にお
ける競争は,価格をめぐる激烈な競争になりがち
である｡したがって,一般的には販売量の多さを
基礎にした規模経済が強く影響するビジネスとい
える｡
しかし,首都圏は以上にみたような市場特件を
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もつがゆえに,規模経済の影響が多少なりとも緩
和されることから,中小企業が競争力を発揮する
余地を比較的多く残している市場ということがで
きそうである｡つまり, lM､企業にとってのビジ
ネスチャンスが多い市場ということである｡
そうした市場特性の中で, SSを展開する中小
企業(以下では"中小SS")が,競争力を獲得す
るためにどのような取り組みを行っているかを,
前節で定式化したマトリックスの2つの軸-顧
客との関係性構築と起業家型の革新志向-に
沿ってみていくことにしよう｡
まず,顧客との関係性構築の次元からみていこ
う｡従来,中小SSにおいては｢馴染み客｣かど
うかを人的懇意によって判断し,同価格でもサー
ビス内容を変えるなど万策をとることが多かった｡
一･椴に,中小SSは固定客の比率が高いが,こう
した馴染みかどうかの判別方法では,固定客を増
やすことは難しく,長期的には客数が頭打ちとな
り,健全な経営を継続していくことが困難になる
こともある｡こうした厳しい状況に対する対応策
として以卜のような取り組みが行われている｡
(D ｢優良顧客｣を特定し手厚く対応する
セルフサービスを中心とする大型SS等の低価
格販売に対抗するために,少し価格は島いが,
しっかりしたサービスを望む顧客等,自社にとっ
て利益をもたらしてくれる,真の｢優良顧客｣を
見つけ出し,手厚く対応すること,いいかえれば
優良顧客を｢差別｣ないし｢区別｣することによ
り固定客として定着させることがポイントとなる｡
-低価格SSには提供できない,やや高めな価
格設定ながら本格的な洗車サービスと,専門
的な油外製品･サービス(イ刷7製品以外の製
品･サービス) 20)を継続的に提供することに
よって,そうした本格的洗車と,専門的商
品･サービスを求める顧客を広域から集客す
る｡
-掛り掛け顧客や高齢者,女性層をターゲット
に顧客の信頼を得るためセールスエンジニア
的な接客を展開する｡油外サービスを中心に
したプロフェッショナル･ステーションとし
て生き残りをめざす｡
②カード等の会員制度の｢仕組み｣で顧客を囲い込
む
優良顧客向けに,自社の付加価値のある｢会員
制度｣を創設したり, ｢元売カードに独自の特典
を与えたり｣して,付加サービスを提供すること
が効果的｡既存の固定客だけでは売｣二が頭打ちに
なることから,優良顧客になりきっていない｢潜
在的な優良顧客｣を発掘して,囲い込むための
｢什組み｣をつくることが重要である｡
-元売クレジットカードは, lfJ/)､SS (とりわ
け1企業1SSの場合)には顧客をとられる
と,活用に消極的なところが多いが,洗申会
員証を一一体的に運用することで優良顧客の固
定化を図る｡
- ｢カーケア会員制度｣を新設し,他の油外製
品･サービスを値引き販売する仕組みをつく
り,既存の洗車顧客のいっそうの岡い込みを
図った｡これが｢潜在的な優良顧客｣がリ
ピーターとして定着するきっかけになった｡
こうした｢きっかけ｣づくりが重要｡
③きめ細かな油外製品･サービスの開発･提供する
自社の商圏の市場特性を見極めながら,人材･
設備･立地等の自社の経営体力や自社の経営資源
を最大限に活用して,新しい切り口の油外製品･
サービスを企画し,提供することが人切｡また,
異業種等の知識･ノウハウを活用するための交
流･連携も重要になる｡
-新しい切りHの製品･サービスの発掘には,
立地条件や来店顧客層に直接接しているSS
現場とのコミュニケーションが重要であり,
マネージャーからの提案や,定期的なヒヤリ
ング等を重視している｡
一つねに｢立地に見合った顧客ニース｣を探っ
ており,場合によっては窪地を生かして本業
以外の異業種にも大胆に多角化する｡
④ ｢顔｣のみえるサービスを提供する
中小SSの最人の強みは,地域密着により,顧
客に信頼観,安心観をもってもらえる｢顔｣の見
えるサービスを提供することができることにある｡
まず,多様化する顧客ニーズを的確に捉え,顧客
情報をしっかりと把握することが大前提｡さらに
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新たな顧客を獲得し,優良顧客になってもらうた
めには, SS自らが,自分の｢強み｣や｢特色｣
が何かを明らかにすることが必要である｡
- ｢量を売って儲ける時代｣はすでに過去のも
のであり,地域密着で顧客一人ひとりの顔と
名前を覚えて大切に扱うことが基本中の基本｡
これによって,利益率の高い抽外製品･サー
ビスもしっかり売ることができる｡
-長年の付き合いの地元の法人を中心にした優
良顧客向けの掛け売りに特化し,地域社会で
の信頼をかちとり,自動車関連の商品･サー
ビスをトータルで提供する｡
一経営資源の限られる零細SSは, ｢街の電気
屋さん｣的な存在になって,何でもやります
とアピールし,逆に顧客から名前と顔を覚え
てもらう工夫をすることが必要｡
(3)中小SSの事業展開:起業家型の革新志向
次に,起業家型の草新志向の次元についてみて
纏う
関係性重視/起業家型の戦略をとる中小SSの市場に
おけるポジショニング
顧客ターゲットの設定
広い
いこう｡上でみてきたような,他者と差別化して
質の高い油外の製品･サービスを提供するために
は,経営トップのそうした考え方を全社的に共有
し,人材能力を引き出し組織を活性化したり,社
員の技術水準を引き上げるための人材教育が必要
である｡こうした課題を実現するためには,起業
家的な草新志向をもつ経営者による社員への働き
かけ求められており,実際以下のような取り組み
が行われている｡
(D経営理念･ビジョンの共有化による組織風土の刷
新
経営高度化に向けた第1歩は,経営者が自社の
経営理念･ビジョン等を明確にわかりやすく提示
することであり,さらにそれを全社的に共有する
ことによって,組織風土を刷新する｡
-経営者と,所長･マネージャー,職員,パー
ト･アルバイト等の間の｢風通し｣を好くす
ることが,経営理念･ビジョンの理解を進め,
会社組織の活性化をもたらす｡そのため,令
組織風土と製品.サービスの革新性 
高い 
組織風土と製品.サービスの革新性 
低い 
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宿研修等の様々な機会を取り揃えて,社内の
緊密なコミュニケーションを図っている｡
一異業種における｢現場｣を活用して,経営の
仕方やサービスの本質等を体験･実感させる
ことも効果的な方策である｡
②技術･サービスの提供水準の不断な革新を図る
SS経常の根幹は｢優れた人材｣にあることか
ら,多様な機会を活用して,卓越した技術･サー
ビスの提供ノウハウを取得できるようにしていく
ことが必要不可欠o　これらによって自社が提供可
能な技術･サービスの水準の不断な革新を図る｡
-プロフェッショナル･サービスの実現のため,
同業･異業種の研修･勉強会-の参加,国家
資格の取得を,昇格･昇給等の人事制度と連
携させて促進する｡
一研修･勉強会参加者に社内での成果の発表機
会を与えることによって,モチベーションを
高めるとともに,社内への成果移転を図る｡
③従業員一人ひとりに経営的意識をもたせ主体性を
引き出す
人材育成･能力開発の最大のポイントは,店
長･マネージャーをはじめとした従業員一一･人ひと
りが,経営的意識･センスを身に付け,新たな商
品･サービスの企画開発のための創造力をもつこ
とである｡これによって,全従業員が主体的に
SSのさまざまな仕事や事業に取り組むようにし
ていくことが必要である｡
一従業員が自分で判断し行動できるようにする
ために,具体的な経営データに基づいて現状
把握と要因分析を定期的に行う仕組みをつく
る｡
一新しい製品･サービスの企画開発を行う場を
提供したり,現場の声を経営者が直接聞く場
を設けることによって,従業員の経営参加,
主体的取り組みに対するモチベーションを高
める｡
-社内のインセンティブだけでなく,社外のさ
まざまな場で｢競う仕組み｣を意識的につく
ることによって,従業員のやる気を引き出す｡
(4)関係性重視/起業家型の中小SSの特徴
以上,中小SSが競争力を獲得するための取り
組みを,顧客との関係性構築にかかわる｢顧客
ターゲットの設定｣という軸と,起業家型の革新
志向にかかわる｢組織風土と製品･サービスの革
新性｣という軸の2つの次元から検討してきた｡
ここでみてきた個々の方策は,先に述べた関係性
重視了起業家型マーケテイング戦略の遂行に必要
な質素(3節(3)-④)とシンクロする面が多い
といえよう｡
以上から,中小SSの基本戦略は,首都圏とい
う多様性の高い市場特性を反映して,元売系大規
模SSや大規模セルフSS等では提供できない,
自社ならではの水準の高い製品･サービスを企画
開発し,顧客を絞り込み,顧客ごとのニーズに合
わせたきめ細かな対応を行うことによって,周辺
の競合他社が追随しにくい競争優位を築くこと,
と結論づけることができる｡
こうした戦略をとる中小SSの市場におけるポ
ジショニングを, SSの他の経常形態と対比させ
て示したのが,図表3である｡
すなわち,豊富な経常資源を有する元売系大規
模SSは組織風土と製品･サービスの高い革新性
と,広い顧客ターゲットの双方を追求することが
可能であり,給油に特化し低価格訴求型の大規模
セルフSS等は薄利多売のビジネスを展開するが
ゆえに,製品･サービスの革新性は追及せずに顧
客ターゲットを幅広く設定する必要がある｡これ
に対して優良顧客にターゲットを絞り込み,そこ
に組織をあげて高水準の製品･サービスを提供す
るというのが,関係性重視了起業家型の中小SS
である｡ただし,狭い顧客基盤のまま,組織や製
品･サービスの革新性が伴わないと,中小SSの
経営はとたんに行き詰まってしまうことは明白で
ある｡
5.結び
本稿では,大企業を中心的な対象として発展し
てきたマーケテイング戦略一般の議論を,中小企
業という領域に適用すると,どのような特徴的な
条件や問題が浮かび上がってくるかという問題意
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誠に基づいて,中小企業のマーケテイング戦略の
枠組みを定式化するための検討を行ってきた｡具
体的には, ｢先行研究｣のサーベイに基づいて,
顧客との関係性と経営者の役割という2つの軸を
ベースにした分析フレームを抽山するとともに,
それに基づヽ､て首都圏のガソリン･サービスス
テーション業界における中小SSを対象にした
ケーススタディによって,分析フレームの･部を
検証した｡
本稿における検討はいまだ初歩的な段階にあり,
サーベイすべき文献等も卜分カバーできているわ
けではないし,ケーススタディも限定的である｡
したがって今後は,理論面では,今l可とくに十分
サーベイすることができなかった起業家の役割や
組織文化,リーダーシップにかかわる文献を検討
することをつうじて,分析フレームの深化を図る
必要がある｡また,ケーススタディの側面につい
ては,分析フレームの･般妥当件を確保するため
にも,より多様な業界を対象にして行うことが求
められる｡以仁を今後の課題として確認して,本
稿の結びとしたい｡
注
1)以上の中小企業庁『中小企業l′t書』 (各年版)につい
ては,中小企業庁のホームページ(http://www.
chusho. meti. go. jp/pam凡et/hakusyo/index. html)に
よった｡
2)中小企業庁｢経営戦略に関する実態調査｣ 2002年11
月に基づく分析による｡
3)中小企業研究所｢製造業等販売情動実態調査｣ 20()4
年11月に基づく分析による｢,
4)Levinson [1998], pp. 8-1().
5) Ibid.,p. 41.
6) Sterre仕and Sterre仕[2001], pp. 14-16.
7)クック[1999],pp.9-120
8) Shenck [2001], pp. 13-14.
9) 111本[20()2],p. 33-35｡)
10)さらに,南アフT)カ共和l軸二おいてビジネス苦とし
て川版されたMachad() and Cassim [2nO2]も,この
潮流に属するものとしてあげることができる｡
ll)この点は,渡辺[1996]を参照されたい｡
12) Chaston and Mangles [2002], pp. 1-17.
13) Ibid., pp. 12-13.
14) Ibid., pp. 15-16.
15)本節は,経済JILf:業省資源エネルギー庁･関東経済産
業局により設帯された,関東地域の有ノJSS経営者等
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を主要メンバーとし.筆音が座長を務めた｢関東地
域SS経営高度化座談会｣における検討内容に基づい
て,筆者なりにまとめたものである｡ ｢座談会｣の検
討結果の詳細は,資源エネルギー庁｢平成16年度
石油製ll.11需給適正化調査(関東地域における中小SS
経営の実態と今後の方l刷生に関する調査)報告苦｣
2()05年3j=jにまとめられている.また,事業E･向け
のパンフレットとして資源エネルギー庁｢あなたの
SSはこれで生まれ変わる一活力創出の10のポイン
ト｣ 2()05年3月が作成されている｡なお,報ILA･苦,
パンフレットともに関東経済産業局のホームページ
(http : //www. kanto. meti. go. jp)において公開され
ている｡
16)財団法人日本エネルギー経済研究所｢給油所経営･
構造改;(Z.:･実態調査｣ 2()04年3 JJによる｡
17)同上調査による0
18)同卜調査による｡
19)財団法人日本エネルギー裡済研究所の2OO4年12)∫
公表数楠による｡
20)具体的には,日動車閲連ではユーザー申検･車検代
行,整備上場,申Ilr中取次販売,自動車販売,コイ
ン洗車,カーディーリング,カーリース,レンタ
カー,カー川lll-1等があげられる｡また,非自動車関
連では,保険取次,宅配便取次,米穀阪売,コンビ
ニ,食urlu販売, H用雑貨敗売,家電製品販売,喫茶
店,カタログ販売, DPE,書籍販売,ファースト
フード,レストラン,インターネットカフェ等があ
げられる｡
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